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Tihana Ivanuša 
 
SAŢETAK 
 
Tema ovog završnog rada je utjecaj moći i autoriteta na organizaciju i kadrove unutar 
nje. Bavi se posljedicama na društvo koje izaziva moć društvenih grupa i moć 
pojedinca. Vođenje je proces društvenog utjecaja koji je potreban za postizanje 
društvenih i organizacijskih ciljeva. Vodstvo se događa unutar strukture moći i 
autoriteta organizacije. Svakoj organizaciji potreban je vođa – kako za promjenu 
organizacije, tako i za postizanje rezultata. U bilo kojoj poslovnoj klimi i okruženju 
najjvažnija prednost nad konkurencijom koju tvrtka može imati je dobro vodstvo. Stoga 
nije iznenađujuće da se stručnjaci upravljanja fokusiraju na atribute uspješnog vodstva. 
Tijelo istraživanja utjecajnih procesa vođenja usredotočilo se na organizacije s jasnim 
hijerarhijskim linijama moći i autoriteta između šefa i podređenog. Moć je jedna od 
ključnih ideja upravljanja. Moć i autoritet zasebni su, ali povezani pojmovi. Moć je 
posjedovanje vlasti, kontrole ili utjecaja kojim čovjek utječe na postupke drugih, bilo 
izravnim autoritetom ili nekim drugim, nematerijalnim sredstvima. Glavni izvor moći je 
posjedovanje znanja. Osoba sa znanjem često je u mogućnosti koristiti to znanje kako bi 
izravno ili neizravno utjecala na djelovanje drugih. Ljudi zainteresirani za moć i koji 
teže povećavanju moći poznaju načine kako to ostvariti. Moćni pojedinci najčešće 
mnogo rade, imaju ciljeve koji nadilaze puko preživljavanje, stjecanje novca ili 
popunjavanje slobodnog vremena. Menadžer u organizaciji ima autoritet ako ima pravo 
usmjeriti aktivnosti drugih i očekuje da će oni reagirati odgovarajućim radnjama u 
postizanju organizacijske svrhe. Autoritet najčešće dolazi od dužnosti i odgovornosti 
delegiranih nositelju položaja u birokratskoj strukturi. Predsjednik tvrtke, na primjer, 
može naložiti promjenu dizajna proizvoda ili policijski službenici imaju ovlasti uhititi 
prekršitelja zakona. Korištenje moći i autoriteta u organizaciji često može dovesti do 
negativnih posljedica naročito ako se oni agresivno i u negativnom smislu 
upotrebljavaju ili ispoljavaju prema zaposlenicima. Iako su autoritet i moć dva različita 
pojma, ovise jedan o drugome i izuzetno su važni dijelovi bez kojih organizacija ne 
može djelovati. 
 
Ključne riječi: moć, autoritet, organizacija, vodstvo, društvo, vlast, posao. 
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1. Uvod 
 
Uĉinkovit rad u organizaciji nije lak. Ljudi u organizaciji zajedno moraju funkcionirati 
na naĉin da se meĊusobno podupiru i nadopunjuju. Ljudi su prirodno sloţeni i 
jedinstveni. Da bi uĉinkovito radili zajedno, ljudska bića u organizaciji dijele se u dvije 
skupine – voĊe i vodstvo, tj. rukovoditelji i radnici. Ĉak je i podjela jednostavno 
sredstvo za postizanje cilja. Menadţeri ne mogu upravljati radnicima bez 
administrativne sile, a ta se sila sastoji od autoriteta i moći. Autoritet je formalno pravo 
donošenja odluka i utjeĉe na ponašanje radnika jer je jaĉina i razina autoriteta zasluţna 
za postizanje ciljeva organizacije. Moć je sposobnost menadţera da utjeĉe na ponašanje 
radnika zasnovana na neformalnom odnosu. Bilo da je formalna ili neformalna, suština 
autoriteta i moći u organizaciji je oblikovanje, izmjena, usmjeravanje i utjecaj na 
ponašanje i postupke radnika prema postizanju organizacijskih ciljeva. U procesu 
usmjeravanja i utjecaja na radnike, sukobi će se sigurno pojaviti. 
Sukob kao prirodni fenomen i dio organizacije moţe se dogoditi unutar i izmeĊu 
pojedinih radnika, unutar i izmeĊu grupa radnika, pa ĉak i izmeĊu radnika i uprave. U 
praksi, ishod utjecaja vlasti i moći na ponašanje radnika moţe biti pozitivan ili 
negativan, ovisno o njihovom umnoţavanju utjecaja na produktivnost i rast 
organizacije. Ako uĉinak povećava produktivnost i rast organizacije, rezultat će biti 
pozitivan dok je negativan ako efekt umnoţavanja rezultira padom produktivnosti. 
“Uspješne svjetske i domaće organizacije postale su svjesne ĉinjenice da u 
konkurentskoj areni poslovna etika omogućuje rast i razvoj, povećava efikasnost i 
produktivnost.” (Aleksić, 2007) 
Menadţeri su angaţirani da osiguravaju postizanje organizacijskih ciljeva i to ĉine 
odlukom meĊu alternativama. Ovaj postupak odluĉivanja bio bi samo vjeţba da 
menadţeri nisu mogli procijeniti odluke na snazi. Moć i autoritet sredstva su za 
postizanje ove svrhe. U upravljanju organizacije menadţeri koriste sluţbene i 
nesluţbene ovlasti kao svoje usluge upravljaĉkim oruţjem za voĊenje, modificiranje, 
usmjeravanje i utjecaj na ponašanje i postupke svojih podreĊenih prema ostvarenju 
ciljeva organizacija. U izvršavanju ove upravljaĉke funkcije postoji oĉita tendencija da 
će ove aktivnosti stvoriti neslaganje i sukob izmeĊu menadţera i njihovih podreĊenih, 
meĊu skupinama koje ĉine podreĊene i unutar pojedinaca koji ĉine grupe koje su tvorile 
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podreĊene. Svaki menadţer mora uĉinkovito koristiti svoje upravljaĉke moći i autoritet 
za upravljanje tim sukobima na takav naĉin da će pozitivno doprinijeti realizaciji i 
ostvarivanju organizacijskih ciljeva umjesto da proizvode nefunkcionalno ponašanje 
koje će biti štetno za rad i rast organizacije. 
2. Etika i moral menadžera 21. stoljeća 
 
Etika, etiĉno ponašanje i moral odreĊuju tko smo i u što vjerujemo.  
Svrha poslovanja je stvaranje dobiti. Poduzeće je samo po sebi struktura i nema moralne 
posljedice u startu. Glavni cilj je prodati proizvod i uslugu potrošaĉu uz minimalne 
troškove. 
U suvremeno doba, svaki potez ima moralnu i etiĉku teţinu. Etika se odnosi na moralne 
prosudbe pojedinca o ispravnom i neispravnom. Odluke donesene u nekoj organizaciji 
mogu donositi pojedinci ili grupe, ali tko god ih donese, bit će pod utjecajem kulture 
tvrtke. Odluka da se ponašamo etiĉno je moralna. Zaposlenici moraju odluĉiti što 
smatraju ispravnim. To moţe ukljuĉivati odbacivanje rute koja bi dovela do najvećeg 
kratkoroĉnog profita. “Upravo će organizacije koje uspijevaju uskladiti i uspostaviti 
ravnoteţu izmeĊu naĉela profitabilnosti i etiĉnosti biti one organizacije koje će imati 
dugoroĉnu perspektivu rasta i razvoja.” (Aleksić, 2007) 
Postoje mnoga ponašanja koja su neetiĉna u poslu i ţivotu, a ona se oĉituju u nekim od 
ovih primjera: zavaravanje ljudi netoĉnim informacijama, nepaţnja u sigurnosti, loše 
financijsko stanje, nekonkurentne prakse poput tajnog dogovora, korupcija i prijevara, 
zagaĊenje okoliša. Postoje i mnoga ponašanja koja su prihvatljiva i poţeljna, a ona se 
oĉituju u postupcima kao što su podrška lokalnoj zajednici dobrotvornim radom, 
stvaranjem radnih mjesta i napornim radom kako bi tvrtka postala sjajno mjesto za rad i 
prilika koja nudi mogućnost steći i nauĉiti novo iskustvo. U današnjem konkurentnom 
poslovnom okruţenju voditelj poslovanja ili menadţer moraju osigurati da etika 
proţima sve aspekte organizacijskog poslovanja. Rupĉić (2018) je utvrdila da se 
moralan menadţer prilikom odluĉivanja rukovodi zakonskim odredbama, ali i etiĉkim 
naĉelima te sagledava na koje interesno – utjecajne grupe odluka moţe utjecati. Kako se 
strateške inicijative provode kroz projekte, postalo je imperativom da se ti projekti 
provode uĉinkovito i etiĉno. Donošenje etiĉkih odluka nije lako, jer nema svaka etiĉka 
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dilema ispravno rješenje. “Etiĉka dilema definira se kao situacija koja je moralno upitna 
i kada je potrebno odluĉiti kako ispravno postupiti.” (Aleksić, 2007) 
Etika i vodstvo zajedno mogu dodati moralnu dimenziju procesu odluĉivanja za uspjeh 
bilo koje organizacije. Poslovni lideri i menadţeri nekog poslovanja ţele uspostaviti 
praksu pozitivne etike na radnom mjestu u svojim organizacijama i to dodaje novu 
moralnu dimenziju vodstvu. Moralno vodstvo oduvijek je privlaĉilo povećanu 
pozornost. Organizacija s utvrĊenim etiĉkim kodeksom i ponašanjem uvijek funkcionira 
bolje. Aleksić (2007) definira da etiĉki kodeks predstavlja pravila poţeljnog ponašanja 
koja se baziraju na temeljnim vrijednostima, naĉelima i pravilima odgovornog 
poslovanja i ponašanja organizacije, ali ne bi smjela predstavljati striktna pravila 
ponašanja u svakoj potencijalnoj situaciji. Kako kodeks omogućava samoregulaciju 
dijelova zaposlenika, smatra se vrlo vrijednim, posebno kada se moraju donijeti 
izazovne odluke. Kodeks uspostavlja jaku grupnu etiku, što rezultira boljim 
proizvodima i uslugama i većim zadovoljstvom klijenata. Organizacijama nedostaje 
profesionalnost kad ĉine kompromise zbog nedostatka etike – tada najĉešće dolazi do 
izbora je li odreĊeni postupak etiĉki prihvatljiv ili neprihvatljiv. 
2.1. Kako etično poslovati 
 
Etiĉni ljudi prepoznaju razliku izmeĊu ispravnog i pogrešnog te dosljedno nastoje dati 
primjer dobrog ponašanja. U poslovnom okruţenju, etiĉnost znaĉi primjenu naĉela 
iskrenosti i korektnosti u odnosima s kolegama i klijentima. “Pet je naĉela moći etike – 
svrha, ponos, strpljenje, upornost i perspektiva.” (Blanchard i Peale, 1990) 
Etiĉni pojedinci trude se postupati sa svima onako kako bi ţeljeli da se prema njima 
postupa. Dobro etiĉko odluĉivanje zahtijeva osposobljenu osjetljivost prema etiĉkim 
pitanjima i jasnu metodu za analizu etiĉkih aspekata. U današnje doba globalizacije, 
gdje dolazi do sudara kulture, vrijednosti i uvjerenja, posjedovanje metode etiĉkog 
odluĉivanja apsolutno je neophodno. Okvir bi nas trebao voditi u analizu problema, 
traţenju uvida i razliĉitih perspektiva i pruţanju dobrih etiĉkih izbora. Kad se okvir 
redovito prakticira, to postaje navika, što dovodi do etiĉnog ponašanja i moralnog 
vodstva. “Stoga je bitno da se temelji svakog poslovanja nalaze u ljudima i njihovim 
odnosima, a ne u tehnologiji i materijalnoj imovini.” (Pende, 2008) 
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Okvir za etiĉko odluĉivanje trebao bi; 
 prepoznati etiĉko pitanje 
 dobiti ĉinjenice 
 procijeniti alternativne mogućnosti 
 donijeti odluku i testirati je 
 razmisliti o ishodu. 
Tijekom donošenja odluka, voĊe moraju uzeti u obzir organizacijski kodeks, 
profesionalni etiĉki kodeks i osobne vrijednosti. Rupĉić (2018) definira da svi ljudi 
imaju temeljna ljudska prava koja pri donošenju menadţerskih oduka treba poštivati. 
Etiĉno ponašanje moţe pomoći poslovanju da izgradi lojalnost kupaca, izbjegne pravne 
probleme i privuĉe te zadrţi talentirane zaposlenike. Etiĉno ponašanje i društvena 
odgovornost poduzeća mogu donijeti znaĉajne koristi. Mogu privući kupce na 
proizvode tvrtke, ĉime se povećava prodaja i profit te zaposlenici ţele ostati u tvrtki, 
smanjiti promet radne snage i time povećati produktivnost, privući više zaposlenika koji 
ţele raditi, smanjiti troškove zapošljavanja i omogućiti tvrtki da dobije najbolje 
talentirane zaposlenike koji privlaĉe investitore i odrţavaju visoku cijenu dionica tvrtke, 
ĉime štite posao od preuzimanja. “Pitanje društvene odgovornosti poduzeća treba 
sagledati dugoroĉno, kako u odnosu prema zajednici, tako i s obzirom na dugoroĉne 
ciljeve poduzeća.” (Rupĉić, 2018) 
2.2. Primjeri neetičnog poslovanja 
 
Poslovna etika postala je nezamjenjiv dio svakog poslovanja. “Poslovna etika odnosi na 
one vrste poslova koje obavljamo za druge, i to s ciljem pribavljanja koristi i za druge te 
izravne ili neizravne koristi za nas same, odnosno matiĉnu organizaciju, i to tako da isto 
radimo pravilno, odnosno u skladu s prirodom bitka.” (Aleksić, 2007) 
Bez obzira na to moţe doći do neetiĉnog ponašanja koje moţe naštetiti ugledu 
organizacije. Neetiĉno ponašanje obuhvaća sve od jednostavnih zloĉina bez ţrtava do 
ogromnih istraga koje mogu naštetiti velikom broju ljudi. Bilo da se radi o kraĊi olovke, 
podmetanju izvještaja o troškovima, laganju kako bi se izbjegla kazna ili emitiranje 
otrovnih plinova u zrak. 
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Neetiĉno ponašanje tvrtka ne moţe osporavati. Iako se neki mogu ĉiniti kao manji 
prekršaji, na kraju imaju utjecaj koji moţe dovesti tvrtku na dno. KraĊa takoĊer utjeĉe 
na moral zaposlenika i štetna je za one koji se odluĉe ponašati etiĉno. Neetiĉno 
ponašanje tvrtki, poput ispuštanja zagaĊivaĉa u zrak, moţe utjecati na gradove, mjesta, 
plovne putove i masu ljudi. Iako se mogu dogoditi nesreće, ispuštanje štetnih toksina u 
okoliš zbog lakih sigurnosnih standarda, nepravilnog odrţavanja opreme ili drugih 
razloga koji se mogu sprijeĉiti nije etiĉno. Ako poduzeće voljno nastavlja proizvodnju 
proizvoda s poznavanjem inherentnih okolišnih rizika, to se sigurno moţe kategorizirati 
kao neetiĉno ponašanje. Stroga je etiĉka politika kamen temeljac za bilo koji posao koji 
ţeli odrţati dobar ugled.  
“Nemoralan menadţer sušta je suprotnost moralnome mandţeru. Takav menadţer ne 
samo što ne primjenjuje etiĉka naĉela, već nastoji pronaći naĉin kako zaobići ili izigrati 
zakonske odredbe.” (Rupĉić, 2018) 
Savladavanje pravila u poslovnoj situaciji ĉesto je rezultat psihološkog podraţaja. Ako 
se od zaposlenika zatraţi da obavlja neetiĉne zadatke od voditelja ili menadţera, on to 
moţe uĉiniti, jer je njegova odanost autoritetu veća od njegove potrebe da se pridrţava 
pravila. Skretanje drugog naĉina da se izbjegnu nevolje za drugog zaposlenika je i dalje 
neetiĉno, iako motivacija moţe biti suosjećajna. Uskraćivanje informacija koje mogu 
promijeniti ishod takoĊer spada pod okrilje neetiĉnog ponašanja, ĉak i ako neetiĉni 
pojedinac vjeruje da radi ono što je u najboljem interesu poslovanja. 
(http://hrcak.srce.hr/41187, 7.5.2019.) 
Ostale neetiĉne prakse ukljuĉuju neisplatu plaća radnicima, zapošljavanje djece ispod 
zakonske radne dobi i nesigurne ili nesanitarne radne uvjete, kraĊe na poslu, mobing, 
prijevare i obmane, razne oblike podmićivanja, kraĊa i zlouporaba poslovnih tajni, 
uništavanje okoliša, zdravlja. Svaka praksa koja nije u skladu sa standardima poštenog 
rada i saveznim radnim smjernicama spada u ovu kategoriju. 
3. Pojam i definicija moći 
 
Moć je lako osjetiti, ali teško definirati. Moć je potencijalna ili stvarna sposobnost 
osobe da utjeĉe na ponašanje drugih, sposobnost da se stvari izvrše onako kako drugi 
Tihana Ivanuša                                       Moć i autoritet u organizaciji kao etiĉki problem 
 
MeĊimursko veleuĉilište u Ĉakovcu 11 
 
ţele. Moţe biti temeljena na brojnim ĉimbenicima kao što su znanje, osobnost i 
autoritet. Moć je veći koncept od autoriteta. Iako su moć i autoritet zasebni, oni su isto 
tako povezani pojmovi. Sve formalne i neformalne grupe i pojedinci mogu imati moć. 
Ne treba sluţbeni poloţaj ili potpora institucije da bi se imala moć. Svaki zaposlenik 
moţe pokazati struĉnost u odreĊenom podruĉju što moţe dovesti do toga da drugi 
radnici cijene njegove vještine i mišljenje u tom podruĉju u odnosu na druge. Kada 
zaposlenik pokaţe odreĊeno znanje, njegova moć se povećava. Ta moć mu kasnije 
pomaţeu boljem ostvarivanju ciljeva. (https://hrcak.srce.hr/112065, 7.5.2019.) 
Korištenje i utjecaj moţe imati razliĉite oblike. Jedna je osoba utjecala na drugu ako su 
se mišljenja, ponašanje ili perspektive druge osobe promijenili kao rezultat njihove 
interakcije. Moć je faktor na svim razinama većine organizacija. Moţe biti faktor 
gotovo svake organizacijske odluke. 
“Moć je koncentrirana na vrhu hijerarhije gdje se donose odluke. Veća distancija1 moći 
stoga ukazuje na viši stupanj centralizacije odluĉivanja, odnosno centralizaciju moći u 
jednoj osobi ili maloj grupi ljudi.” (Rupĉić, 2018) 
Moć se takoĊer moţe vidjeti kao utjecaj koji se ne temelji na organizacijskim 
poloţajima. Zbog toga se moć odnosi na bilo koji meĊuljudski utjecaj koji postoji bilo 
unutar ili izvan granica formalnog organizacijskog odnosa. Kratko objašnjenje u 
nastavku baca više svjetla na razliku izmeĊu moći i autoriteta. Ako nadreĊeni izdaje 
smjernice podreĊenima o tome kako izvesti uobiĉajenu radnu rutinu, te će se direktive 
uzeti u obzir od strane nadreĊenog i podreĊenih kao sluţbene. Ovdje se moţe reći da je 
nadreĊeni koristio oblik moći za radno mjesto koja se vezuje za njegovu ulogu 
menadţera i koja mu je prebaĉena od strane višeg sluţbenika, kako bi se postigli 
odreĊeni organizacijski ciljevi. Ako nadreĊeni usmjeri podreĊenog da obavlja osobni 
nalog za njega ili nju, taj je nalog oĉito nesluţbeni odnos izmeĊu nadreĊenog i 
podreĊenog i ta se pouka ne moţe utemeljiti na autoritetu. (http://www.link-
university.com/lekcija/Mo%C4%87-i-autoritet/5158, 12.8.2019.) 
Svaki izvor moći ima drugaĉiji utjecaj i treba biti paţljiv u uporabi i ispoljavanju moći. 
Stoga dobri menadţeri moraju pokušati analizirati izvore svoje moći i biti oprezni kako 
                                                             
1 Distancija moći odnosi se na stupanj nejednakosti moći, odnosno nejednake raspodjele moći izmeĊu 
pojedinaca u nekoj drţavi ili organizaciji. (Rupĉić, 2018) 
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oni koriste tu moć. Naĉin na koji vlasnik poduzeća ili menadţer odluĉe koristiti moć ne 
moţe oblikovati dinamiku radnog mjesta i uvesti promjene za dobrobit organizacije i 
zaposlenika. Ponekad se moć i autoritet koriste sinonimno zbog njihovog cilja utjecaja 
na ponašanje drugih. MeĊutim, postoji razlika izmeĊu to dvoje. Moć nema pravnu 
svetost, dok autoritet ima takvu svetost. Autoritet je institucionalna i legitimna. Moć je, 
s druge strane, osobna i nema legitimitet. Ali nepokolebljivost moći je presudan faktor u 
utjecaju na ponašanje u organizacijskoj situaciji. (https://hrcak.srce.hr/4725, 7.5.2019.) 
3.1. Vrste moći 
 
Kako bi se moć u potpunosti mogla provoditi ili upotrebljavati potrebno je utvrditi 
osnovne oblike ili izvore moći. Svaki oblik moći ima izuzetnu vaţnost jer vodi 
menadţera kroz njegovu provedbu kako bi on što uspješnije vodio i usmjeravao 
zaposlenike i cjelokupno poslovanje. Raven i French (1959) identificirali su pet oblika 
ili izvora moći: legitimnu, nagradu, prisilnu, struĉnu i referentnu vlast. U toĉkama koje 
slijede objasnit će se svaka od navedenih vrsta moći i naĉin njihove primjene. 
3.1.1. Legitimna moć 
 
Poloţaj osobe unutar organizacije pruţa mu legitimnu moć. Organizacija daje 
menadţerima ovlasti da usmjeravaju aktivnosti svojih podreĊenih. Legitimna vlast 
sliĉna je formalnom autoritetu i stoga ju formalna organizacija moţe stvoriti, dodijeliti, 
promijeniti ili povući. Struktura organizacije takoĊer utvrĊuje snagu legitimnog 
autoriteta prema poloţaju. Poloţaji postavljeni na više razine imaju više snage od 
poloţaja niţe razine u klasiĉnoj hijerarhijskoj strukturi svake organizacije. Organizacije 
se razlikuju u koliĉini legitimne moći. Svi znaju tko ima najviše moći i malo ljudi 
osporava strukturu moći. Korištenje legitimne moći rijetko se osporava u organizaciji. 
(https://hrcak.srce.hr/112065, 7.5.2019.) 
Kad nadreĊeni zatraţi od podreĊenog da nešto uĉini, on obiĉno ispunjava zahtjev bez 
otpora. MeĊutim, naĉin na koji nadreĊeni podnosi zahtjev i slijedi ga vrlo je vaţan za 
osiguravanje buduće usklaĊenosti podreĊenih i porast referentne moći nadreĊenog. Iako 
tajnica radi ono što šef zatraţi, šef moţe ipak biti srdaĉan i pristojan kad postavlja 
zahtjeve i kad god je to moguće treba objasniti zašto odreĊeni zadatak treba obaviti. 
Tajnica koja razumije vaţnost zadatka vjerojatnije će entuzijastiĉno raditi na njemu. 
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3.1.2.Nagradna moć 
 
“Nagradna moć se definira kao moć ĉija je osnovna sposobnost nagraĊivanje.” (Raven i 
French, 1959) Ova vrsta moći je stupanj u kojem jedna osoba ima kontrolu nad 
nagradama koje vrednuje druga. Što su veće vrijednosti takvih nagrada, veća je i moć. 
Organizacijske nagrade ukljuĉuju plaću, promocije i vrijedne uredske zadatke. 
Menadţer koji ima potpunu kontrolu nad takvim nagradama ima dobar dio moći. 
Menadţer koji koristi pohvale i priznanja takoĊer ima dobru snagu. MeĊutim Rupĉić 
(2018) napominje da ako zaposlenici vrednuju materijalne nagrade, a mogućnost 
njihova davanja izostane ili one izgube na vaţnosti, moć voĊe se smanjuje. Prije dodjele 
nagrade menadţer mora biti siguran da je zaposlenik stvarno obavio posao i da je 
zasluţio nagradu. Zaposlenici moraju znati da su nagraĊeni za dobro djelo. 
3.1.3. Prisilna moć 
 
Ljudi imaju prisilnu moć ako imaju kontrolu nad nekim oblikom kazne, poput prijetnje 
otpuštanjem, suspenzije, poniţavanja ili druge metode sramote za ljude. Menadţer moţe 
nanijeti psihološku štetu zaposleniku. Moć menadţera se povećava s brojem i 
ozbiljnošću sankcija nad kojima menadţer ima kontrolu. Iako je upotreba prisile 
kratkoroĉno uspješna, ima tendenciju stvoriti ogorĉenost i neprijateljstvo i stoga je 
dugoroĉno štetna. Za neke ljude upotreba prisilne moći prirodni je odgovor kada nešto 
poĊe po zlu. Ĉesto se zaposlenici odupiru prisilnoj moći, zamjeraju joj i gube 
poštovanje prema ljudima koji koriste tu vrstu moći. (Rupĉić, 2018) 
Prisila je sada općenito prepoznata kao najteţi oblik kazne za uspješno korištenje u 
organizaciji. Menadţeri koji ţele zadrţati svoju vjerodostojnost trebali bi upućivati 
prijetnje samo kad ih namjeravaju provesti i nikada ne smiju prijetiti kaznom koju ne 
mogu provesti. Dobar menadţer bit će takav da kazna odgovara zloĉinu. Primjerice, 
upozoriti pojedinca koji koristi stroj za kopiranje za izradu osobnih kopija, ali i 
otpuštanje nekoga tko krade opremu u organizaciji. Javna kazna ĉini nelagodu i 
poniţavanje te bi kaznu trebalo uĉiniti u privatnosti. (Rupĉić, 2018) 
3.1.4. Snaga stručnjaka 
 
Više je osobna moć, nego organizacijska moć. Snaga struĉnjaka je utjecaj koji osoba 
ima kao rezultat svog iskustva, posebne vještine ili znanja. Javlja se kada struĉnjak 
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prijeti da će uskratiti svoje znanje ili vještinu. Svaka osoba koju je teško zamijeniti ima 
više snage u usporedbi s onima koje je lako zamijeniti. Ako podreĊeni nadreĊenog vide 
kao kompetentnog i sposobnog, prirodno će ga poslušati i poštovati. U mjeri u kojoj 
radnik niskog ranga ima vaţno znanje koje nije dostupno nadreĊenom, vjerojatno je da 
će imati više snage. Za stjecanje znanja iz svoje struĉnosti, menadţer mora osvijestiti 
ljude koliko znaju. Menadţer moţe iskoristiti svoje struĉne moći najuĉinkovitije za 
rješavanje briga zaposlenika. Ako se odreĊena prodajna osoba suoĉi s poteškoćama u 
prodaji odreĊenog proizvoda i obrati se menadţeru za pomoć, menadţer mora biti u 
stanju prepoznati nedostatak i mora mu moći pomoći i educirati ga.    
(https://hrcak.srce.hr/112065, 7.5.2019.) 
“Iako se u suvremenom poslovanju ne moţe oĉekivati da osoba raspolaţe svim 
potrebnim znanjima, poznavanje razliĉitih podruĉja te sposobnost njihova povezivanja 
umijeće je koje izaziva poštovanje.” (Rupĉić, 2018) 
3.1.5. Referentna moć 
 
Osoba koju neki drugi poštuju iz bilo kojeg razloga ima referentnu vlast nad tim 
ljudima. Osoba s referentnom snagom moţe imati karizmu, a ljudi koji poštuju tu osobu 
vjerojatno će se emocionalno povezati s cijenjenom osobom i poistovjetiti se, prihvatiti i 
biti voljni slijediti je. Osobe s referentnom moći ĉesto imitiraju druge postupcima, 
stavovima i ponašanjem. “Izvor referentne moći moţe biti ĉinjenica da se radi o 
energiĉnoj osobi punoj optimizma i entuzijazma, otvorenoj za suradnju koja koristi 
zanimljivi oblik humora i sliĉno.” (Rupĉić, 2018)  
VoĊe su tradicionalno ojaĉali svoju referentnu moć zapošljavanjem zaposlenika s 
podrijetlom sliĉnim njihovim. Jedna od najpozitivnijih i najsuptilnijih primjena 
referentne moći je postupak modeliranja rute. Ugledni menadţer koji ţeli da njegovi 
zaposlenici budu toĉni, obzirni i uĉinkoviti moţe jednostavno pokazati takva ponašanja, 
a zaposlenici će vjerojatno oponašati njegove postupke. 
4. Pojam i definicija autoriteta 
 
Autoritet je definiran kao pravo davanja zadataka, nadzor rada drugih i donošenje 
odreĊenih odluka. Povezan je s menadţerskom pozicijom za davanje zadataka i 
oĉekivanjem da slijedi naredbe. U stara vremena, to je bio osnovni element koji je 
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omogućio nesmetano funkcioniranje organizacija. Ovlaštenje je delegirano od vrha do 
dna organizacijske hijerarhije. Rijeĉ autoritet dovodi u obzir sliku roditelja koji 
zapovijeda djetetu ili vojnog ĉasnika dajući naredbu postrojbi ili upravitelju koji vode ili 
mijenjaju ponašanje podreĊenih. Sve su to aspekti autoriteta. Autoritet je formalno 
pravo odluĉivanja na temelju formalnih odnosa u organizaciji. Autoritet se takoĊer 
smatra pravom zapovijedanja drugima da djeluju ili ne rade na naĉin koji se smatra 
poţeljnim za daljnje ciljeve organizacije.    
(http://www.link-university.com/lekcija/Mo%C4%87-i-autoritet/5158, 12.8.2019.) 
     
Usmjeravanje ponašanja drugih temelji se na dva podprava:  
 pravo odluĉivanja  
 pravo izdavanja odgovarajućih provedbenih uputa. 
Bez prava odluĉivanja nijedan menadţer ne bi mogao biti uspješan, a bez prava 
izdavanja naloga i uputa, planovi upravitelja bili bi bezvrijedni. To je zato što ne moţe 
postojati jamstvo za provedbu planova. Autoritet je kamen temeljac svake organizacije. 
Svakoj organizaciji daje obiljeţje hijerarhije što uspostavlja definirani lanac 
zapovijedanja. Vlast uspostavlja odnos izmeĊu posla koji treba obaviti i ljudi koji će 
obaviti posao. Dakle, autoritet je kljuĉan za svaku organizaciju, jer ukljuĉuje prirodu 
upravljaĉke odgovornosti odluĉivanja i utjecaj.  
U kontekstu poslovne organizacije, autoritet se moţe definirati kao moć i pravo osobe 
da uĉinkovito koristi i rasporeĊuje resurse, donosi odluke i daje naloge kako bi se 
postigli organizacijski ciljevi. Autoritet mora biti dobro definiran. Ljudi s autoritetom 
trebali bi znati koliki je opseg njihovih ovlaštenja i ne zloupotrebljavati ga. Autoritet 
ima pravo davati naredbe i izvršavati stvari. Menadţment najviše razine ima najveće 
ovlasti. Autoritet uvijek teĉe od vrha do dna. Objašnjava kako podreĊeni dobiva posao 
od svog nadreĊenog jasno objašnjavajući što se od njega oĉekuje i kako bi trebao to 
raditi. Autoritet treba biti praćen jednakom koliĉinom odgovornosti. Prenošenje 
autoriteta nekom drugom ne znaĉi bijeg od odgovornosti. Odgovornost i dalje leţi na 
osobi koja ima najviši autoritet. “Ako se nekoj radnoj skupini ili timu dodijeli autoritet, 
njegovi ĉlanovi trebaju snositi odgovornost kao grupa.” (Rupĉić, 2018) 
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 TakoĊer voĊa moţe biti vrlo uĉinkovit, a da uopće nema puno autoriteta. Ovaj se 
scenarij primjenjuje u bilo kojem broju dobrotvornih organizacija. Vaţno je da tim 
razumije misiju i vjeruje u iskrenost i poštenje za ostvarenje zajedniĉkih ciljeva. 
TakoĊer, “snaga i utjecaj voĊe varira ovisno o njegovoj sposobnosti da pomaţe grupi u 
postizanju njezinih ciljeva.” (Blake i sur., 1964) 
4.1. Vrste autoriteta u organizaciji  
  
Svaki menadţer posjeduje neku vrstu autoriteta prema svom predviĊenom poloţaju. 
Povezan je s konkretnim poloţajem koji osoba zauzima i zanemaruju se njegove osobne 
karakteristike protiv njegovog autoriteta, ĉak iako poloţaj postaje prazan u organizaciji, 
ali i dalje ostaje vezan za to mjesto. Ne postoji opći konsenzus meĊu istraţivaĉima o 
tome koji su oblici ili vrste vlasti. Iako razliĉiti autori daju razliĉita imena oblicima 
autoriteta, razlika postoji samo u konotaciji i nomenklaturi, a ne ĉinjenicama. U 
sljedećim podtoĉkama navedeni su oblici autoriteta kao i ciljevi i naĉini korištenja 
oblika autoriteta kako bi se pokazao njihov utjecaj na ponašanje organizacije i njihovo 
izvoĊenje. Današnje organizacije znaĉajno koriste komandni, kadrovski i funkcijski 
oblik autoriteta. Sve tri vrste mogu se naći u gotovo svakoj organizaciji. 
4.1.1. Komandni autoritet 
  
Svaka organizacija postoji kako bi postigla odreĊene ciljeve. Voditelji linije mogu se 
definirati kao autoritet onih menadţera u organizaciji koji su izravno odgovorni za 
postizanje ovih ciljeva. Oni su predstavljeni standardnim zapovjednim lancem. To znaĉi 
autoritativno usmjeravati rad drugih i zahtijevati od njih da potvrĊuju odluke, planove, 
politike, sustave, postupke i ciljeve. Komandni autoritet je srce odnosa izmeĊu 
nadreĊenih i podreĊenih. Takav autoritet je izravna moć koju nadreĊeni vrši nad svojim 
podreĊenima u cilju da izvršavaju naredbe i upute. Ovaj autoritet stvara izravan odnos 
izmeĊu nadreĊenog i podreĊenih. Ta veza postoji u svim odjelima. Primarna svrha 
komandnog autoriteta je da organizacija djeluje i omogućuje proces voĊenja 
uspostavljanjem autentiĉnih kanala komunikacije. Tok komunikacije prema gore i dolje 
kroz organizaciju olakšava se meĊusobnim odnosom. “Tako se podreĊenima daju 
naredbe, a oni menadţeru ili voĊi dostavljaju izvješća o provedbi zadataka.” (Rupĉić, 
2018) 
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4.1.2. Kadrovski autoritet 
 
Ovo je vrsta autoriteta koji daje mogućnost svim zaposlenicima organizacije da daju 
prijedloge i preporuke za rješenje problema, proceduralne promjene ili kako olakšati 
njihov posao. Iako normalno povezujemo ovu vrstu autoriteta sa struĉnim ili 
profesionalnim osobljem, to zapravo posjeduje svaki ĉlan organizacije. To je zato što 
svi u organizaciji, bez obzira nadreĊeni ili podreĊeni, imaju pravo preporuĉiti, 
sugerirati, savjetovati. Mogući zbunjujući aspekt korištenja autoriteta osoblja je 
ĉinjenica da nadreĊeni ĉesto ne dozvoljavaju podreĊenima korištenje autoriteta iz nekog 
razloga. Iz toga slijedi zakljuĉak da “ĉlanovi grupe imaju mogućnost davanja prijedloga, 
ali nemaju stvarnu moć odluĉivanja.” (Rupĉić, 2018) 
Osim toga, neki nadreĊeni obeshrabruju svoje podreĊene. Ova se situacija moţe 
usporediti s pravom glasa. U situaciji s glasovanjem postoje oni koji dobrovoljno 
odaberu neizvršavanje glasaĉkog prava. Bilo da se koriste ili ne, glasaĉka prava 
posjeduju svi kvalificirani graĊani, a tako je i s osobljem autoriteta. 
4.1.3. Funkcijski autoritet 
 
Funkcijski autoritet oznaĉava autoritet ĉlanova odjela za nadzor nad radom ostalih 
odjela koji su povezani sa specifiĉnim odgovornostima osoblja. To je sredstvo kojim se 
struĉnjaci za osoblje stavljaju na ĉelne pozicije za cijelo poduzeće, a vlasnicima daju 
ograniĉenu moć za zapovijedanje ljudima u njihovim odjelima u pogledu njihove 
funkcije. “Funkcijski autoritet pravo koje mu je pojedinac ili odjel prenio preko 
specijaliziranih procesa, praksi, politika ili drugih pitanja koja se odnose na aktivnosti 
koje provodi osoblje u odjelu, a ne njegovo vlastito.” (Koontz i O'Donnell 1972) 
Funkcijski autoritet daje se ljudima za odrţavanje kvalitete i ujednaĉenosti funkcija u 
organizaciji. To ostaje ograniĉeno na funkcionalno vodstvo razliĉitih odjela. 
Funkcionalni rukovoditelj ima autoritet nad svojim odjelom i nad aktivnostima drugih 
odjela koji se odnose na njegovo funkcionalno podruĉje. Funkcijski autoritet podreĊen 
je komandnom autoritetu i predstavlja naĉin angaţiranja struĉnjaka za rad u 
organizaciji. Najveća slabost ovog autoriteta jest ta što se podreĊeni mogu podvrgnuti 
sukobu višestrukog razmjera, što nije nikako poţeljno. Na temelju toga kako i kada 
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nastaje sukob, trebala bi postojati i odgovarajuća procjena da bi se sukob mogao riješiti. 
(Koontz i O’Donnell, 1972) 
4.2. Autoritet i odgovornost 
 
Autoritet je zakonsko pravo osobe ili višeg nadreĊenog da zapovijeda svojim 
podreĊenima, dok je odgovornost obveza pojedinca da izvršava svoje duţnosti prema 
standardima djelovanja. Autoritet prelazi iz nadreĊenih u podreĊene, gdje se 
podreĊenima daju naredbe i upute za popunjavanje zadataka. Samo kroz autoritet, 
menadţer vrši kontrolu. Na neki naĉin vršenjem kontrole, nadreĊeni traţi odgovornost 
od podreĊenih. Na primjer, voditelj marketinga usmjeri nadzornika prodaje, za 50 
prodajnih jedinica koje treba obaviti u mjesec dana. Ako se gornji standardi ne ispune, 
odgovorni za izvršnog direktora bit će direktor marketinga. Vlast teĉe odozgo prema 
dnu, a odgovornost teĉe odozdo prema gore. Odgovornost je rezultat autoriteta. Stoga se 
za sve organe pripisuje jednaka odgovornost. “Henry Fayol je smatrao da su autoritet i 
odgovornost povezani jer odgovornost moţe proizaći iz autoriteta.” (Rupĉić, 2018) 
Autoritet i odgovornost usko su povezani, a ovo naĉelo kaţe da to dvoje mora ići ruku 
pod ruku. To znaĉi da treba ispuniti odgovarajuće ovlasti za ispunjavanje odgovornosti. 
IzmeĊu njih treba biti povezanost zbog dva razloga. Ako je osobi dana neka 
odgovornost bez dovoljno autoriteta, ona ne moţe bolje raditi, a takoĊer ne moţe 
ostvariti ţeljeni cilj. Ako postoji prekomjerno prenošenje ovlasti pojedincu bez 
odgovarajuće odgovornosti, tada će se delegirano tijelo zloupotrijebiti na jedan ili drugi 
naĉin. Ovo je vaţno i korisno naĉelo upravljanja, jer ako zaposlenici ne budu delegirani 
odgovarajućim ovlastima, oni ne mogu uĉinkovito obavljati svoje duţnosti i to će 
zauzvrat sprijeĉiti postizanje ciljeva organizacije. (Rupĉić, 2018) 
Pozitivni utjecaji ovog naĉela: 
 nema zlouporabe autoriteta 
 pomaţe uĉinkovito dovršiti posao 
 pojedinci se mogu smatrati odgovornim 
 sistematizirano i uĉinkovito postizanje organizacijskih ciljeva. 
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Posljedice kršenja ovog naĉela: 
 zlouporaba autoriteta 
 odgovornost se ne moţe uĉinkovito iskoristiti 
 nitko ne moţe biti odgovoran 
 sukobi izmeĊu uprave i zaposlenika. 
 
4.2.1. Razlike između autoriteta i odgovornosti 
 
Tabela 1. Razlike između autoriteta i odgovornosti 
Zakonsko je pravo osobe ili 
nadreĊenog zapovijedati 
svojim podreĊenima. 
Obveza podreĊenog je da obavlja 
posao koji mu je dodijeljen. 
Autoritet je povezan s 
nadreĊenim poloţajem. 
Odgovornost proizlazi iz nadreĊenog 
odnosa u kojem podreĊeni pristaje 
vršiti duţnost koja mu je dana. 
Autoritet moţe prenijeti 
nadreĊeni na podreĊenog. 
Odgovornost se ne moţe prebaciti i 
apsolutna je. 
Teĉe odozgo prema dnu. Teĉe odozdo prema gore. 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
 
Dakle, upravljanje autoritetom moţe biti uĉinkovito samo ako se podudara s 
dodijeljenom odgovornošću, tj. ako je autoritet dodijeljen nekoj većoj ovlasti od 
odgovornosti, u konaĉnici rezultira zlouporabom ovlasti. Isto tako, ako je dodijeljena 
odgovornost veća od ovlaštenja, takoĊer se zadaće neće pravilno provoditi zbog 
nedostatka potrebnih ovlaštenja, što je ĉini neuĉinkovitom. Dakle, treba odrţavati 
ravnoteţu izmeĊu vlasti i odgovornosti iako postoje ĉimbenici u kojima se ta dva 
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segmenta razlikuju. Ono što se dogaĊa unutar organizacije u trenutku kada 
uravnoteţimo autoritet i odgovornost da posao postaje lakši, troši se manje vremena 
gledajući preko ramena, rezultati se dramatiĉno poboljšavaju, a zadovoljstvo raste. 
4.3. Posljedice koje nosi autoritativno ponašanje 
 
Kada organizacije ne funkcioniraju onako kako bi trebale, ljudi se oslanjaju na neĉije 
ovlasti za razjašnjavanje tih problema. Kada menadţeri upotrebljavaju autoritet, ĉine to 
zbog rezultata koje ţele postići. Ĉesto se menadţeri suoĉavaju s postupcima koji 
podrazumijevaju radnje kada se moraju pouzdati u svoje ljude da preuzmu svoj smjer, 
slijediti svoje vodstvo ili naporno raditi na prevladavanju izazova s kojima je 
organizacija suoĉena. Nakon što doĊe do autoritativnog ponašanja u kojem menadţeri 
zahtijevaju izvršenje nekog zadatka, zaposlenici neće uvijek reagirati s oduševljenjem. 
Moţe doći do toga da se radnicima neće sviĊati naĉin na koji menadţeri zahtijevaju od 
njih odreĊenu stvar, ali usprkos tome od njih se oĉekuje da će u potpunosti biti 
angaţirani i obaviti posao na oĉekivanoj razini. Kad se to ne dogodi, nadreĊeni 
upotrebljavaju još veći autoritet i ovlasti kako bi dobili traţeno, što vrlo ĉesto rezultira 
negativnim posljedicama. (http://hrcak.srce.hr/41187, 7.5.2019.) 
Menadţeri pretpostavljaju da je ovlaštenje koje im je dodijeljeno u dijelu poloţaja koji 
zauzimaju dovoljno za zapovijedanje svim potrebnim za postizanje ţeljenih rezultata. 
Zapravo, u bilo kojoj organizacijskoj strukturi vaţno je imati dovoljno ovlasti i 
autoriteta za usmjeravanje osoblja.  
Sam autoritet nije dovoljan da nadgleda tim istinski predanih zaposlenika. Menadţeri 
koji stalno moraju traţiti da se zadaci izvršavaju ili smatraju da treba opravdati svaku 
direktivu koju daju podreĊenom, nisu zasluţili voditeljsko mjesto. Autoritativno 
ponašanje za sobom nosi posljedice,pozitivne i negativne. Na to najĉešće utjeĉe naĉin 
na koji nadreĊeni koristi svoj autoritet i prenosi ga na svoje podreĊene. Kao negativan 
primjer moţe se navesti nelagoda i strah zaposlenika nakon ispoljavanja autoritativnog 
ponašanja. Kao rezultat toga slijede loši rezultati na poslu, povlaĉenje u sebe, ali u 
krajnjem sluĉaju moţe završiti otkazom. Da se to ne bi dogodilo, autoritet treba dozirati. 
(http://hrcak.srce.hr/41187, 7.5.2019.) 
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“Promatranje pojedinca kao moćnu ili utjecajnu osobu, moţe imati za posljedicu 
promjenu ponašanja te osobe.” (Pfeffer, 1992) Ĉesto menadţeri diktiraju ciljeve i 
zadatke oko sebe bez obzira na perspektive ili doprinose zaposlenika. Traţenje 
povratnih informacija o tome kako nešto postići potiĉe angaţman. Umjesto da se samo 
isporuĉuju upute o tome što se ţeli ili traţi, poţeljno je prenijeti kako cilj promovira 
viziju i pitati zaposlene koji su ukljuĉeni u njihove ideje o tome kako to ostvariti. Ljudi 
imaju veću vjerojatnost da će postići ono što se oĉekuje ako osjete svoj glas o tome 
kako se to radi. Uravnoteţeni povratni komentar ne znaĉi kombiniranje pozitivnog 
komentara i negativnog komentara u svakoj interakciji. To znaĉi prepoznati dobro djelo 
kad se dogodi i savjetovati ljude kako da se poboljšaju kada stvari ne idu kako treba. 
Umjesto strogog diktiranja pravila i zadataka poţeljnije je prilikom komuniciranja s 
osobljem pokazati zahvalnost za njih i njihov trud. Tada će se negativne posljedice 
smanjiti, a pozitivne drastiĉno povećati. 
5. Moć i autoritet u organizaciji 
  
Kad se radi o utjecaju ili manipuliranju drugima, dvije stvari stoje jedna uz drugu u 
podruĉju upravljanja: moć i autoritet. Moć je sposobnost osobe da utjeĉe na volju ili 
ponašanje drugih. Raven i French (1959) definirali su da moć postoji ako osoba A moţe 
navesti osobu B da uradi nešto što je protivno njegovj volji. Autoritetom se naziva 
pravo osobe na davanje zapovijedi. Moć i autoritet izuzetno su vaţni jer pruţaju 
praktiĉno sredstvo za postizanje organizacijskih ciljeva pomoću truda i produktivnosti 
drugih ljudi. Autoritet i moć, mudro korišteni, nikada se ne odvajaju. Pojaĉavaju ih 
praksa i osobni rast.  
VoĊa koji vješto koristi autoritet i moć otkriva da je manja vjerojatnost da će ĉlanovi 
tima pribjeći osobnim igrama moći ili razviti suprotstavljene blokove moći. Umjesto 
toga, ĉlanovi tima motivirani su za suradnju s drugima. Autoritet i moć najuĉinkovitiji 
su kada su najmanje evidentni. Autoritet nema utjecaj kada se mora upotrijebiti moć za 
njegovo provoĊenje. Kada se autoritet koji menadţer posjeduje poštuje i u cijelosti 
priznaje, moţe funkcionirati bez pozivanja na moć. Menadţeri svojim autoritetom mogu 
izravno dati nalog, ali ako umjesto toga podnesu zahtjev popraćen objašnjenjem, grade i 
stvaraju dobru volju i poštovanje. Ĉlanovi tima tada su skloni slijediti prijedloge i 
uvaţiti zahtjeve bez potrebe za pretjeranim izvršavanjem autoriteta. Kad ĉlanovi tima 
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demonstriraju nestandardne performanse, menadţer koristi svoj autoritet da otpusti 
radnike ili moţe upotrijebiti svoju moć za obuku i uvjeţbavanje dok njihov uĉinak nije 
prihvatljiv. “Zaista, ĉvrst rukovoditelj je onaj tko potiĉe tako visoke razine odanosti i 
aranţmana kod svojih suradnika da oni sami sebe tjeraju prema novim vrhuncima 
produktivnosti i kvalitete.” (Lundy, 1991) 
Podruĉja u kojima se autoritet i moć najoĉitije vide su situacije gdje je prije svega 
potrebna disciplina te provoĊenje pravila. Menadţer koji stoji izmeĊu ĉlanova svog tima 
i najvišeg vodstva zalaţe se za organizaciju i za ĉlanove tima. Kad se poštuje i provodi 
politika organizacije, pokazuje se pozitivno poštovanje i poštovanje prema organizaciji. 
Takav stav povećava poštovanje ĉlanova tima prema organizaciji i obrnuto. Kako 
poštovanje raste, tako dolazi do rasta motivacije i produktivnosti rada. Kad ĉlanovi tima 
znaju da njihov voĊa podrţava organizaciju, njihovo poštovanje prema voĊi raste. 
Suprotno tome, na voĊe kojima nedostaje snaţna organizacijska baza gleda se kao na 
osobno slabe i nedostojne moći koju posjeduju. VoĊa vrijedan organizacijske podrške 
vrijedan je moći. VoĊa nedostojan organizacijske podrške, nedostojan je podrške 
ĉlanova tima. VoĊe koji uţivaju podršku drugih organizacijskih voĊa zasluţili su to 
svojim znanjem o poslu i struĉnošću. Najuĉinkovitiji voĊa koristi moć i autoritet 
pošteno. No, uĉinkoviti voĊe takoĊer su odluĉujući. Kao rezultat, broj navrata u kojima 
se poziva na korištenje moći je minimalan. Uĉinkoviti lideri posjeduju dovoljno moći, 
ali koriste je štedljivo. (http://www.link-university.com/lekcija/Moć-i-autoritet/5158, 
12.8.2019.) 
5.1. Razlika moći i autoriteta 
 
Moć i autoritet zasebni su, ali povezani pojmovi. Menadţer u organizaciji ima autoritet 
ako ima pravo usmjeriti aktivnosti drugih i oĉekuje da će oni reagirati odgovarajućim 
radnjama u postizanju organizacijske svrhe. Autoritet najĉešće dolazi od duţnosti i 
odgovornosti delegiranih nositelju poloţaja u birokratskoj strukturi. Predsjednik tvrtke, 
na primjer, moţe naloţiti promjenu dizajna proizvoda ili policijski sluţbenik ima ovlasti 
uhapsiti prekršitelja zakona. Moć je posjedovanje autoriteta, kontrole ili utjecaja kojim 
ĉovjek utjeĉe na postupke drugih, bilo izravnim autoritetom bilo nekim drugim, 
nematerijalnim sredstvima. Glavni izvor moći je posjedovanje znanja. Osoba sa 
znanjem ĉesto je u mogućnosti koristiti to znanje kako bi izravno ili neizravno utjecala 
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na djelovanje drugih. Autoritet znanja ĉesto je neovisan o razinama ili poloţajima. 
(https://hrcak.srce.hr/112065, 7.5.2019.) 
Moć moţe ojaĉati autoritet, a autoritet je jedan od glavnih izvora moći. Obiĉno se moć 
usporeĊuje s autoritetom u stvarnom svijetu. Ali kada se pogleda izbliza, oba se termina 
apsolutno razlikuju jedan od drugog. Moć je nešto što se naziva sposobnost utjecaja na 
stav ili ponašanje bilo kojeg pojedinca, dok autoritet obiĉno predstavlja neĉiju poziciju. 
Potjeĉe iz više izvora kao što su staţ, tehniĉka osposobljenost…Moć menadţera smatra 
se sposobnošću da pitaju podreĊene sve što ţele. Jednostavnije reĉeno, kada se proširi 
koncept autoriteta, dobiva se moć. Stoga se glavni izvori moći mogu smatrati 
dominirajućom liĉnošću, struĉnošću, nagradama itd., dok se autoritet opisuje kao 
institucionalizirana moć koju organizacija formalno dodjeljuje. Sasvim je jasno da su 
moć i autoritet dvije razliĉite stvari, gdje moć za razliku od autoriteta nema nikakve 
veze s poloţajem. Dok autoritet u potpunosti ovisi o razini poloţaja. (https://hr.gadget-
info.com/difference-between-power, 12.8.2019.) 
5.2. Sukob kao posljedica moći i autoriteta u organizaciji 
 
Sukob je dio organizacije i javlja se u gotovo svakoj organizaciji bez obzira na uspjeh ili 
neuspjeh poslovanja. Stoga je pitanje kako upravljati sukobom kada do njega doĊe. 
Upravljanje konfliktima jedan je od najteţih, a opet vaţnih poslova za menadţere jer ne 
mogu bez njega. Organizacijski sukob nastaje kada se dva ili više pojedinca ili grupa 
koji imaju suprotstavljene ciljeve, ideje, filozofije ili orijentacije i meĊusobno ne slaţu u 
odluĉivanju o organizaciji. Sukob je većinu vremena rezultat neslaganja oko raspodjele 
resursa. Ponekad se moţe dogoditi sukob kao rezultat lošeg sustava organizacije koji 
radnicima ne dopušta dovoljno slobode. (Rupĉić, 2018) 
U praksi postoji mnogo naĉina na koje se menadţeri mogu nositi s konfliktnim 
situacijama i ako se marljivo radi, moţe transformirati ono što se ĉini kao negativan 
sukob u pozitivan doprinos koji će povećati dobrobit radnika i organizacije. Neki od 
naĉina rješavanja sukoba su suzbijanje i zaglaĊivanje. Suzbijanje je metoda u kojoj 
menadţeri obiĉno rade koristeći svoje ovlasti za nareĊivanje sukobljenih strana da 
prekinu sukob i vrate se normalnom ponašanju. Iako je metoda brza u pruţanju rješenja, 
ne djeluje dobro u organizacijama gdje menadţeri nemaju moć razmjernu njihovoj 
odgovornosti. ZaglaĊivanje je druga metoda rješavanja sukoba. Menadţeri koji se 
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koriste ovom tehnikom pokušavaju razriješiti sukob udruţivanjem sukobljenih strana. 
Koriste podupirući i uĉinkovit jezik u obnovi mirnih odnosa meĊu strankama. Metodom 
zaglaĊivanja menadţeri se nadaju da će smanjiti intenzitet sukoba i izbjeći eskalaciju 
otvorenog neprijateljstva. “Za rješavanje sukoba potrebno je razmišljati izvan okvira i 
traţiti rješenja koja predstavljaju pobjedniĉku (engl. win – win) situaciju.” (Rupĉić, 
2018) 
U upravljanju organizacijama, menadţeri moraju cijeniti i prepoznati vrijednost sukoba 
jer se odnosi na uspješnost organizacija. Rasprava o vrijednosti sukoba obuhvaća i 
negativne i pozitivne aspekte sukoba i njihove doprinose organizacijskim ciljevima. 
Negativne strane sukoba su posljedice ili štetni uĉinci sukoba u organizaciji gdje su neki 
autori menadţmenta i istraţivaĉi klasiĉnog mišljenja tvrdili da sukob moţe uzrokovati 
gubitke u produktivnosti, jer skupine ili radnici ne bi suraĊivali u dovršenju posla na 
vrijeme i samim time dijelili vaţne informacije. Jednako su istaknuli i da previše sukoba 
odvraća menadţere od rada i smanjuje njihovu koncentraciju te taj sukob moţe utjecati 
na moral radnika. A dugotrajni sukob moţe uzrokovati stres, frustraciju i anksioznost 
što štetno utjeĉu na dobrobit radnika. (http://hrcak.srce.hr/file/60013,7.5.2019.) 
5.2.1. Uzroci sukoba u organizaciji 
 
Iako je sukob prirodan i dio organizacijskog ţivota, organizacije moraju gledati na 
rješavanje sukoba kao na primarni cilj. Sukob je problem i nema problema bez uzroka. 
Nešto se mora dogoditi da potakne sukob i upravo su to stvari koje traţimo u ovom 
odjeljku. “Sukob se definira kao socijalna situacija u kojoj se interesi ili aktivnosti 
sudonika meĊusobno stvarno ili prividno suprotstavljaju, blokiraju i onemogućavaju 
ostvarivanje nihovih ciljeva.” (Bahtijarević-Šiber, 1993)  
Neki od faktora ili uzroka sukoba u organizaciji objašnjeni su u nastavku. 
 Promjena statusa  
Promjene statusa mogu uzrokovati sukob u organizaciji. Na primjer, kada je autoritet 
menadţera smanjen, radnja moţe uĉiniti da menadţer trpi intrapersonalni sukob. Ovo će 
utjecati da se rukovoditelji osjećaju poniţeno i takva percepcija moţe uzrokovati 
ozbiljne emocionalne poremećaje te će to utjecati na moral menadţera i doprinos u 
organizaciji. 
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 Promjena ciljeva  
“Poduzeće egzistira da bi ostvarilo odreĊene ciljeve koji uvijek zahtijevaju zajedniĉku 
ili kolektivnu akciju.” (Buble, 2000) Ako se ciljevi organizacije promijene, velika je 
vjerojatnost svaĊa, neslaganja, pa ĉak i svaĊa meĊu radnicima i izmeĊu organizacijskih 
jedinica. Neslaganje moţe prouzrokovati sve vrste sukoba u organizaciji ako ih vlast ne 
vodi pravilno. To je zato što je poznata ĉinjenica da ljudska bića ne vole promjene i 
uĉinit će sve što je moguće da se izbjegnu promjenu. 
 Preklapanje organizacije 
Preklapanje organizacije nastaje kada je dvoje ili više radnika dodijeljeno za obavljanje 
istog zadatka. Preklapanje uzrokuje meĊuljudske sukobe. Na primjer, u hotelu u kojem 
je recepcionaru i blagajniku dodijeljen zadatak prikupljanja novca, nesumnjivo bi bilo 
situacija u kojoj bi se sukob mogao dogoditi. Situacija moţe izazvati i sukob s 
nadreĊenima ako to nijedna skupina nije uĉinila raditi uz pretpostavku da je drugi 
odgovoran. 
 Kulturne razlike 
Mnogo je naĉina da se objasni znaĉenje kulture. Kultura se sastoji od vrijednosti, 
vjerovanja, pretpostavki i stavova kojih se pripadnici odreĊenog društva drţe i koriste 
kao vodiĉ za rješavanje problema i ponašanja. Na primjer, gdje heterogena kultura 
postoji u organizaciji, postojat će velika vjerojatnost za sukobe zbog razlika u naĉinu na 
koji radnici percipiraju i pridaju znaĉenje problemima. “Što je eika i etiĉno u jednoj 
zemlji i kulturi moţe biti sasvim nepojmljivo u drugoj zemlji i kulturi.” (Aleksić, 2007) 
6. Istraživanje utjecaja moći i autoriteta na učinkovitost zaposlenih 
 
6.1. Uvod 
 
Sukladno temi ovog završnog rada provedeno je istraţivanje kojemu je glavni cilj bio 
otkriti na koji naĉin snaga i utjecaj moći i autoriteta utjeĉu na produktivnost i 
uĉinkovitost zaposlenika pa i na samo poslovanje i razvoj u cjelini, ali i samo 
poznavanje etike, etiĉnog ili neetiĉnog poslovanja. Upravo je etika, odnosno etiĉno 
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ponašanje polazna toĉka ovog završnog rada i primarni je cilj otkriti kakve posljedice na 
društvo izaziva moć i autoritet poslovnih ljudi na višim poloţajima prema podreĊenima. 
6.2. Hipoteze istraživanja 
 
Na temelju prikupljenih sekundarnih podataka postavljene su sljedeće hipoteze: 
H1: Zlouporaba moći i autoriteta utjeĉe na produktivnost zaposlenika. 
H2: U suvremenom poslovnom svijetu poštuju se moralne vrijednosti ĉovjeka. 
 
6.3. Metodologija istraživanja 
 
Istraţivanje sam zapoĉela prikupljanjem sekundarnih podataka kako bih sakupila što 
bolje i toĉnije informacije. U prikupljanju sekundarnih podataka koristila sam razne 
istraţivaĉke i struĉne radove i ĉasopise. TakoĊer su elektroniĉkim putem istraţene baze 
podataka struĉnih i znanstvenih radova kako što su Hrĉak i Dabar. Osim navedenih 
elektroniĉkih izvora, korišteni su i drugi elektroniĉki izvori kao što je internetska 
stranica Google znalac. U istraţivanju je provedeno opisno istraţivanje metodom 
anketiranja. Provedeni anketni upitnik u potpunosti je anonimani zahtijeva samo 
nekoliko minuta da bi se ispunio. Anketni upitnik sastavljen je u elektroniĉkom obliku i 
sadrţava 14 pitanja od kojih su ĉetiri pitanja sociografskog i demografskog karaktera 
(odnose se na spol, dob, struĉnu spremu i zaposlenje), dok se preostala pitanja odnose 
na temu istraţivaĉkog rada. Pitanja su razliĉite forme, od pitanja višestrukog izbora do 
pitanja Likertove ljestvice za mjerenje stavova. Anketa je provedena od 13. do 23. 
svibnja 2019. godine. Uzorkom je obuhvaćeno 100 ispitanika. Dobiveni podaci 
obraĊeni su metodom deskriptivne analize u Microsoft Excelu te su grafiĉki prikazani i 
objašnjeni u sljedećem potpoglavlju. 
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6.4. Rezultati istraživanja 
 
Grafikon 1. Spol ispitanika 
 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
U ispunjavanju anketnog upitnika sudjelovalo je ukupno 100 ispitanika. Od ukupnog 
broja ispitanika 63% je ţenskog spola, preostalih 37% muškog spola.  
 
Grafikon 2. Životna dob ispitanika 
 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
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TakoĊer od ukupnog broja ispitanih, najveći broj pripada dobnoj skupini 20 – 30 godina 
(33%), a najmanji broj, 2 ispitanika, pripada dobi većoj od 60 godina (2% ispitanika). 
(Grafikon 2.) 
 
Grafikon 3. Stručna sprema ispitanika 
 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
 
Grafikon 3. prikazuje struĉnu spremu ispitanika. Najmanji broj ispitanih, odnosno 4 
osobe (4%), ima završenu osnovnu školu, a najveći broj ima završenu srednju školu 
(67%). Ostali ispitanici imaju završen preddiplomski i diplomski studij.  
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Grafikon 4. Radni status ispitanika 
 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
 
Grafikon 4. odnosi se na radni status ispitanika. 6% ispitanih ima status nezaposlenih, a 
najveći postotak (73%) su zaposleni. Ostali ispitanici su uĉenici, studenti ili 
umirovljenici. 
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Grafikon 5. Pojam moći i autoriteta u organizaciji 
 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
 
Grafikon 6. Pojam poslovne etike u organizaciji 
 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
 
Nakon pitanja sociodemografskog karaktera, slijede pitanja koja se odnose na temu 
istraţivaĉkog rada. Grafikon 5. pokazuje da je 78% ispitanika ĉulo za pojam moći i 
autoriteta u organizaciji, dok preostalih 22% nije ĉulo za taj pojam. Grafikon 6. 
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pokazuje da je gotovo ukupan postotak ispitanika ĉuo za pojam poslovne etike, a 
preostalih 20% nije upoznato s navedenim pojmom. 
 
Grafikon 7. Važnost etike u poslovanju 
 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
 
Nakon pitanja s višestrukim izborom slijede pitanja Likertove ljestvice za mjerenje 
stavova. U sedmom pitanju mjeri se vaţnost etike u poslovanju. Grafikon 7. pokazuje 
da više od polovice ispitanih (66%) smatra da je poslovna etika izrazito vaţna u 
poslovanju, a 2% ispitanih smatra da etika u poslovanju nije vaţna. Poslovna etika 
trebala bi biti prisutna u svakom obliku poslovanja, organizaciji te je poštovanje 
njezinih normi od izuzetne vaţnosti za postizanje ciljeva, ali i izgradnju meĊusobnih 
odnosa na radnom mjestu. 
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Grafikon 8. Zadovoljstvo odnosom nadređenih 
 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
Osmo pitanje mjeri koliko su ispitanici zadovoljni odnosom nadreĊenih prema njima te 
su u Grafikonu 8. prikazani sljedeći rezultati: 34% ispitanika nije ni zadovoljno ni 
nezadovoljno odnosom nadreĊenih prema njima, 15% je izrazito zadovoljno, a najmanji 
postotak ispitanika (13%) uopće nije zadovoljan odnosom nadreĊenih. Zadovoljstvo 
zaposlenika je ĉesto ili gotovo uvijek vezano za rezultate koje odreĊeni zaposlenik 
postigne pa je upravo zato bitno u kojoj mjeri je to zadovoljstvo prisutno. 
Grafikon 9. Poslovanje tvrtke u skladu s etičkim normama 
 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
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Grafikon 9. prikazuje u kojoj mjeri tvrtka ispitanika posluje u skladu s etiĉkim 
pravilima i normama. 33% ispitanika smatra da njihova tvrtka posluje u pravilu s 
etiĉkim pravilima i normama, a 23% smatra da njihova tvrtka ne posluje u skladu s 
etiĉkim pravilima i normama. Na temelju ovih odgovora ispitanici su kasnije ispunjavali 
koje osobine karakteriziraju poduzetnike.  
 
Tabela 2. Etične i neetične osobine poduzetnika 
ETIĈNE OSOBINE NEETIĈNE OSOBINE 
pošten bezobrazan 
odgovoran nepošten 
kreativan nepravedan 
pouzdan nemoralan 
strpljiv neodgovoran 
moralan bahat 
uzor drugima sebiĉan 
sposoban površan 
ima razumijevanja nepoštovanje 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
 
U 10 . i 11. pitanju traţile su se etiĉne i neetiĉne osobine poduzetnika. Od ispitanika se 
traţilo da samostalno napišu koje osobine kod poduzetnika smatraju etiĉnima, a koje 
neetiĉnima. Na temelju toga napravljena je tabela osobina. Od svih navedenih odgovora 
najĉešće etiĉne osobine poduzetnika su pošten, odgovoran, kreativan, pouzdan, strpljiv, 
moralan, uzor drugima, sposoban, ima razumijevanja. Od neetiĉnih su najĉešće 
bezobrazan, nepošten, nepravedan, nemoralan, neodgovoran, bahat, sebiĉan, površan, 
nepoštovanje. Prema navedenim osobinama vidi se na koji naĉin ispitanici percipiraju i 
doţivljavaju poduzetnike kada ih se poveţe s pojmom etičan i neetičan. Osobine su 
uglavnom usmjerene ka poduzetnikovom odnosu prema radu i zaposlenicima te odnosu 
prema njima. 
Tihana Ivanuša                                       Moć i autoritet u organizaciji kao etiĉki problem 
 
MeĊimursko veleuĉilište u Ĉakovcu 34 
 
Grafikon 10. Izravan utjecaj moći i autoriteta na zaposlenike 
 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
 
Grafikon 10. prikazuje da većina ispitanika smatra da moć i autoritet imaju izravni 
utjecaj na zaposlenike, dok se mali postotak ispitanih ne slaţe s navedenom tvrdnjom. 
Iako se posjedovanje moći i autoriteta ĉesto veţe za negativan utjecaj na zaposlenike, to 
nuţno ne mora biti toĉno. Ĉesto utjecaj moţe imati i pozitivne posljedice na 
produktivnost. 
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Grafikon 11. Sklonost poduzetnika nemoralnom ponašanju 
 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
 
H1: Posjedovanje i uporaba moći i autoriteta utjeĉe na produktivnost zaposlenika. 
Na pitanje jesu li poduzetnici danas zbog posjedovanja veće moći i autoriteta skloni 
nemoralnom ponašanju prema zaposlenicima, ispitanici su podjednako odgovorili na 
sljedeći naĉin: da se slaţu s navedenom tvrdnjom, ali i da to ovisi od osobe do osobe pa 
se na temelju tih rezultata prva hipoteza dovodi u pitanje. Ne moţe se sa sigurnošću 
potvrditi da će poduzetnici ako posjeduju moć i autoritet biti skloni nemoralno se 
ponašati prema zaposlenicima. 
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Grafikon 12. Nepoštovanje moralnih vrijednosti u poslovnom svijetu 
 
Izvor: vlastita autoriĉina izrada 
 
H2: U suvremenom poslovnom svijetu poštuju se moralne vrijednosti ĉovjeka. 
Posljednji grafikon pokazuje da više od polovice ispitanika smatra da poslovni svijet 
ima svoja pravila u kojima se trebaju poštovati osnovne moralne vrijednosti pa je tako 
postavljena hipoteza u kojoj se navodi da se u suvremenom poslovnom svijetu poštuju 
moralne vrijednosti ĉovjeka odnosno zaposlenika potvrdna odnosno toĉna. Isto tako se 
potvrĊuje da većina ispitanika osnovne moralne vrijednosti smatra vrlo bitnima u 
poslovnom svijetu i da se one ne bi trebale dovesti u pitanje, a preostali postotak ima 
suprotno mišljenje. 
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7. Zaključak 
 
U osnovi, voĊama je potrebna moć. Potrebna im je moć da utjeĉu, razvijaju se i potiĉu 
ljude. Sve je to bitno za postizanje ciljeva, a samim time i za sposobnost voĊe da 
obavlja posao. Što više pojedinac ili grupa pojedinaca u odreĊenoj organizaciji djeluje, 
to će više utjecati i postići više. To je poanta teţnje moći: kontrolirati neĉije okruţenje i 
diktirati ishode. Grupe ljudi mogu postići puno više od pojedinaca koji djeluju sami. 
Društvo je snaţno ovisno o kolektivnoj i organiziranoj aktivnosti. Organizacije imaju 
snaţne zahtjeve za naslovom vladajuće institucije u suvremenim industrijskim 
društvima. Krajnje ograniĉenje ljudskih ciljeva nije ljudska inteligencija ili tehnologija, 
nego sposobnost da zajedno uĉinkovito djelujemo u organizacijama.  
No, što je organizacija? Organizacija je kombinacija ljudi koji rade zajedno u postizanju 
odreĊenih ciljeva koji se nazivaju ciljevima organizacije. Griffin (1984) definirao je 
organizaciju kao bilo koju skupinu od dvije ili više osoba koje rade zajedno na 
postizanju zajedniĉkih ciljeva. Kada se uspješno ostvaruju ciljevi organizacije, to 
pozitivno djeluje na raspoloţenje u organizaciji i menadţeri pozitivnije gledaju na 
cjelokupan proces poslovanja i ostvarivanja ciljeva. Samim time radnici će biti sretni i 
vjerojatno dati sve od sebe dok će menadţeri s lakoćom upravljati radnicima. “Da bi 
pojedinci unutar organizacije i sama organizacija uspjeli u tim ciljevima, njihovi 
postupci i djelovanje moraju se temeljiti na etiĉkim principima i naĉelima poslovanja, 
etiĉkim stavovima i uvjerenjima.” (Aleksić, 2007) 
Uĉinak svega toga bit će pozitivno poboljšanje produktivnosti i rasta organizacije. 
Statistiĉki se to moţe pokazati pomoću regresijske linije koja prikazuje odnos izmeĊu 
performanse radnika kao rezultat dobre primjene autoriteta i moći od strane 
rukovoditelja produktivnosti i rasta organizacije. S druge strane, kada menadţeri 
negativno koriste svoj autoritet i moć u oblikovanju i usmjeravanju ponašanja i 
postupaka radnika i u rješavanju sukoba u organizaciji, radnici će raditi sa strahom i 
napetošću. Neće biti sretni i pokazat će sve vrste disfunkcionalnog ponašanja. Ova 
nezdrava atmosfera neće motivirati ili poticati radnike da daju sve od sebe, dok će 
menadţerima upravljanje organizacijom biti teţe, jer će potrošiti veći dio svog napora u 
upravljanju i rješavanju krize. Rezultat povećanja efekta negativne atmosfere bit će 
smanjenje radnog uĉinka i pad produktivnosti i organizacije. 
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